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Namen diplomskega dela je prikazati, v kolikšni meri na delo zaposlenih vplivata 
motivacija in zadovoljstvo. Izkušnje namreč kažejo, da so zaposleni pri svojemu delu bolj 
uspešni, kadar delo opravljajo z zadovoljstvom. Žal praksa pogosto kaže, da v današnjem 
času vodje vse bolj pozabljajo, kaj za njih pomeni biti motiviran in zadovoljen delavec. 
Zato je ena od ključnih nalog današnjega menedžmenta poiskati način, kako spodbuditi 
zaposlene, da bodo več in bolje delali. Ugotoviti, katere motivacijske mehanizme izbrati in 
na kakšen način jih uporabiti.  
Pomen motivacije in zadovoljstva zaposlenih v občini Metlika sem raziskala s pomočjo 
ankete. Na osnovi odgovorov anketirancev sem zaključila, da so zaposleni na občini 
Metlika za svoje delo slabo motivirani ter da niso zadovoljni z organizacijo dela in 
komunikacijo v organizaciji.  






MOTIVATION AND JOB SATISFACTION IN CITY HALL METLIKA  
Important part of the organizational behavior is the work satisfaction  it self, since it has a 
big influence on the motivation, behavior and belief. Employees satisfaction is important, 
but now days, leaders are forgetting more and more what it means to them to be 
motivated and happy as a worker. 
 
Satisfaction of employees, is being equaled as a good relationship among them, getting 
the task done fast and efficient, quality of work , reducing the sick days, successful team 
work, new ideas, with knowledge and energy of individual. 
 
For motivation to be suitable, the leaders main task is, to get  known with their 
employees, and to find out, which are the most important factors of job satisfaction. From 
people them self, comes the real motivation.  
 
The purpose of my research, is to show , how much of an  influence does the work 
satisfaction and motivation of employees  in fact have on getting the job done. With my 
graduation task, I as well, would like to introduce the wider concept and view of 
motivation and work satisfaction. 
 
Goal of my graduation work, is to find meaning of motivation and work satisfaction at city 
hall Metlika. 
 
Research it self showed, that employees in city hall Metlika are not motivated enough for 
their job, and aren't really satisfied with organization of work and communication in this 
organization. 
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Človek si želi sreče. Želi si polne uresničitve v vseh razsežnostih. Uresničuje se v razmerju 
z drugimi in s svetom, v določenem zgodovinskem trenutku in v določeni zgodovinski 
kulturi. Pri tem uresničuje seveda tudi svoje pravice (Ovsenik, 2000, str. 948). 
Poleg spretnosti, sposobnosti in znanja za uspešno opravljanje katerega koli dela je 
potrebna tudi motivacija. Slednja predstavlja za socialno vedenje eno najpomembnejših 
psihičnih funkcij, ki daje vsakemu človeku značilen pečat posebnosti ali celo enkratnosti. 
Motivacija je proces, ki sproži človekovo aktivnost, jo usmerja na določene objekte, 
uravnava obnašanje in ga poenoti ter poveže celoto v prizadevanju za dosego ciljev, ki si 
jih je posameznik zadal (Rot 1980, 213; povzeto po Kranjčevi 1982, 21). 
Mnogo raziskav na temo motivacije predstavljajo izredno pomemben delež pri doseganju 
ciljev v vsakem podjetju, saj je uspešna motivacija zaposlenih ključnega pomena za 
oblikovanje odnosov med delavcem in delodajalcem. Motivacija odločujoče vpliva na 
vzpostavitev prijetne delovne klime, posledično pa tudi na večjo delovno uspešnost in na 
uspeh podjetja.  
Vendar pa motivacija zaposlenih ni za vse enaka. Od posameznika do posameznika se 
zelo razlikujemo, zato tudi vsi nismo motivirani z enakimi motivacijskimi dejavniki in ne 
moremo biti motivirani na enak način. Zato sem se v diplomski nalogi osredotočila na 
vprašanje, kateri motivacijski dejavniki najbolj vplivajo na delo in zadovoljstvo zaposlenih 
pri delu v občini Metlika.   
Namen diplomske naloge je prikazati, v kolikšni meri vpliva motivacija in zadovoljstvo 
zaposlenih na delo. Prav tako sem z diplomsko nalogo skušala predstaviti širši pojem in 
pogled na pojma motivacija in zadovoljstvo zaposlenih.  
  
Cilji diplomske naloge, je ugotoviti pomen motivacije in zadovoljstva dela na mestni občini 
Metlika. 
Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela. V prvem, teoretičnem delu, sem razložila, kaj 
sta motivacija in zadovoljstvo, kako ju razlagajo različni avtorji in strokovnjaki na tem 
področju, predstavila sem motivacijske teorije in dejavnike motiviranja. V teoretičnem 
delu sem proučila različne domače in tuje vire.  
Drugi, empirični del diplomskega dela, zajema raziskavo o zadovoljstvu in motivaciji 
zaposlenih pri delu v občini Metlika. S pomočjo anketiranja sem zbrala podatke o 
raziskovanem predmetu ter jih grafično predstavila in analizirala.        
Pri raziskavi o motivaciji in zadovoljstvu zaposlenih v občini Metlika je bila anketirancem 
zagotovljena anonimnost, zato predvidevam, da so odgovarjali iskreno.  
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Kot vemo, na motiviranost zaposlenih vpliva veliko dejavnikov. Pri analizi dejavnikov, ki 
vplivajo na motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih v občini Metlika, sem se omejila na: 
varnost zaposlitve, zanimivost dela, izkoriščanje lastnih znanj in sposobnosti, 
samostojnost in odgovornost pri delu, možnost razvoja kariere, višino plače, ugled, ki ga 





2 ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
2.1 DEFINICIJA ZADOVOLJSTVA 
Zadovoljstvo pri delu razumemo kot željen oziroma pozitiven občutek posameznika, na 
podlagi katerega je viden rezultat dela. Posameznik se rad vrača na delo, delovni izzivi so 
mu v veselje, njegovo notranje počutje pri opravljanju dela je dobro, z ostalimi sodelavci 
pa je v dobrem odnosu. Mihalič navaja, da zadovoljstvo razumemo tudi kot doživljanje 
dela, ocenjevanje delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov 
dela in delovnega mesta (Mihalič, 2008). 
Po Mihaliču že sama misel na delo in delovno mesto pri posamezniku sproži prijetne 
občutke, večinoma lepe spomine na pretekle dogodke pri delu in na osnovi obstoječega 
počutja pri delu sproži tudi optimističen pogled na prihodnost lastne kariere (Mihalič, 
2008).  
Po Ovseniku je organizacijska klima tako imenovano ozračje v določeni organizaciji, ki se 
ga občuti že v prvotni komunikaciji s samim zaposlenim (Ovsenik, 2000). Organizacijska 
klima se odraža preko odnosov med zaposlenimi. Če so ti pozitivni in dobri, je posledica 
tega dobro razumevanje in zadovoljstvo z delom, zaposleni pa so bolj naravnani k ciljem 
podjetja oz. k njegovi hitrejši rasti in uspehu. Vendar je potrebno upoštevati, da smo si 
ljudje različni in da opravljamo različna dela, posledično tudi različno dojemamo 
zadovoljstvo.  
Kot navaja Lipičnik, se pri oblikovanju organizacijske strukture od zaposlenih določeno 
vedenje pričakuje. Vedenje pa je seveda povezano z nalogami in delovno skupino 
posameznika v katero je vključen. Obstaja možnost, da bo vedenje ljudi potekalo drugače 
kot so naša pričakovanja. Vedenje ljudi je podrejeno številnim dejavnikom, ki jih pri 
sprejemanju delavcev ne moremo predvideti. V tem primeru je vodilni motivacijski 
delavnik zagotovo organizacijska klima ali klima v organizaciji (Lipičnik, 1998).  
Če bi ob upoštevanju vseh lastnosti s katerimi se srečujemo v določenem okolju želeli 
poimenovati klimo,lahko to naredimo le na splošno,oziroma nekega splošnega vidika. Kot 
uporabljen splošni izraz klima bi z njim imenovali vzdušje v delovnem okolju (Lipičnik, 
1998, str. 749).  
Pri preučevanju klime, se je človek vedno omejeval na določeno, kar je bilo zanj 
pomembno področje človekovega obnašanja. Zato poznamo manjša, ožja področja klime, 
kot so (Lipičnik, 1998, str. 74): 
- motivacijska klima 
- inovativna klima 
- podjetniška klima 
- organizacijska klima 
- raziskovalna klima itd. 
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Kot navaja Lipičnik, se imena ožjega področja klime nanašajo na obnašanje ljudi. Iz 
neprijetnega položaja, za kar ljudje menijo, da jih izvleče le ustvarjalnost lahko sklepamo, 
da namenjajo veliko pozornost ustvarjalni klimi. Kjer peša motivacija, si prizadevajo 
motivacijsko klimo raziskati itd. V primerih, kjer se klime komaj zavedajo lahko rečemo, da  
teče vse kot po maslu. Ta pa je le trenutno stanje posameznika in je odvisna s samim 
počutjem in iz njegove življenjske nujnosti ne izhaja (Lipičnik, 1998).  
Pomembna sestavina organizacijskega vedenja je zadovoljstvo z delom. Njegovo 
prisotnost lahko vidimo na motivaciji, na kakovosti življenja posameznika, na vedenju, in 
na ostalih stališčih in prepričanjih. S stališča organizacije lahko navajamo, da je 
zadovoljstvo zaposlenih še zlasti pomembno, ker vpliva na take pojave, kot so fluktuacija,  
absentizem, nezgode pri delu, delovni spori, telesno in duševno zdravje, pripravljenost na 
izobraževanje in usposabljanje ter preko vsega navedenega tudi na samo delo v 
organizaciji. 
Hollenbeck in Wright opredeljujeta zadovoljstvo pri delu kot zaznavanje prijetnega 
občutka posameznika, ki temelji na izpolnitvi njegovih pričakovanj, ki so povezane z delom 
(Treven, 1998, str. 131). Ločimo tri pomembne vidike zadovoljstva pri delu:  
- vidik vrednosti (zavestno ali podzavestno prizadevanje) 
- vidik pomembnosti (posamezne vrednote) 
- vidik zaznavanja (trenutne razmere v primerjavi s svojimi) 
Fayol in Taylor sta poudarjala vpeljavo sistematičnega izobraževanja v organizacije, kjer 
se je pojavila večja potreba po sodelovanju vseh zaposlenih v procesu odločanja v 
organizaciji. Iz gibanja human relations je nastajala šola »novih medčloveških odnosov«, 
ki je nadaljevala cilje kot so: povečanje storilnosti delavcev ob hkratnemu zadovoljevanju 
njihovih potreb s strani organizacije. Kot rezultat je bilo vidno močno prispevanje k 
razvoju sodelovanja zaposlenih v procesu odločanja v organizaciji (Ovsenik, Ambrož, 
2006, str. 101). 
Zadovoljstvo uvrščamo v kategorijo, ki zadeva vsa čuteča, živa bitja, predvsem pa je 
omejeno na ljudi. Šlo naj bi za splet različnih komponent, pri katerih nekatere od njih 
vplivajo na splošno zadovoljstvo intenzivneje, nekatere pa veliko počasneje in slabše. 
Zadovoljstvo, ki je natančneje poimenovano kot izraženo posameznikovo dojemanje 
lastne izkušnje s podjetjem v celoti oziroma z njegovim delom, sodelavci, strokovnostjo 
služb s posameznim postopkom ipd. Vedenjske lastnost, katere se odražajo kot prijaznost, 
dobri medsebojni odnosi in pravočasnost pa v največji meri prizadevajo  k zadovoljstvu in 
sporazumevanju zaposlenih. 
Po Mobleyju (1982, str. 102) je zadovoljstvo pri delu » diskrepanca med tistim, kar 
posameznik ceni pri delu in tistim, kar mu lahko delo v določeni situaciji nudi«. 
Zadovoljstvo pri delu na eni strani združuje posameznikove razlike pri ocenitvi dela, na 
drugi pa posameznikovo dojemanje variabel, kot so napredovanje, sodelavci, plača,itd., ki 
se pojavijo na koncu opravljenega dela.  
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Zaradi spremembe časa, se tudi okolje iz dneva v dan vse bolj in bolj spreminja. Že samo 
delovanje sistemov, kot nam kažejo izkušnje, je njihovo razumevanje zlasti osrednjega 
pomena za uspešno vodenje človeka. Vse bolj sistemski biološki in socialni proces postaja 
vodenje, in posledično je vse manj tehnični. Za stalne izboljšave v delovnem procesu so 
odgovorni vodje. Nadaljevanje procesa v prihodnosti bodo izboljšave v organizaciji, katere 
so sestavni deli naloge ali projekta. V zamišljenem procesu bodo sodelovali vsi zaposleni v 
skladu z okoliščinami (Ovsenik, Ambrož, 2006, str. 96, 97).  
2.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Vsakodnevno se srečujemo z neverjetnimi hitro razvijajočimi tehnološkimi spremembami, 
in smo priče mnogim pomembnim dosežkom na različnih področjih človekovega 
delovanja.  Ravno zato je nujno zavedanje o pomembnosti napredka. Vse poti nas vodijo 
le naprej, v nova doživetja.  
Vemo, da je plača eden izmed najmočnejših psiholoških stimulatorjev za delo. Ravno zato 
se v organizacijah ubadajo z vprašanji, kako določiti višino plače, da bo omogočila delavcu 
normalno življenje, hkrati pa vplivala na njegovo zavzetost za delo. Pomembno je 
poudariti, da se je izkazalo, kako na delavčevo zavzetost za delo vpliva predvsem razlog 
za plačo in le njena višina.   
Osnovna plača zavzema največji delež v celotnem izplačilu. Po Lipičniku stopnja osnovne 
plače na eni strani določa konkurenčnost podjetja na trgu dela, na drugi strani pa skušajo 
podjetja doseči tako razmerje z določitvijo višjih in nižjih plačilnih razredov, iz katerih bo 
razvidno, kdo opravlja pomembno in kdo zahtevno delo (Lipičnik, 1997).  
Na temo zadovoljstva zaposlenih pri delu so bile narejene številne raziskave. Skušale so 
ugotoviti ključne dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo oz. nezadovoljstvo zaposlenih, od 
posameznikovih lastnosti, do delovnega mesta, delovnega okolja, značilnosti dela ter vrsto 
ostalih splošnih, zunanjih vplivov. Ljudje se razlikujemo, zato ne moremo posploševati s 
trditvijo, da kar nekoga zadovoljuje, zadovoljuje tudi ostale. Ravno nasprotno, nekoga 
drugega lahko ta dejavnik naredi nezadovoljnega.  
Dejavnike zadovoljstva z delom delimo na notranje in zunanje. Notranji dejavniki temeljijo 
na človekovih notranjih občutjih in imajo psihološko vrednost. Sem spadajo: samostojnost 
pri delu, izziv pri delu, priznanje za delo, zanimivost dela itd. Zunanji dejavniki pa temeljijo 
na človekovem okolju, torej izvirajo izven posameznika. To so delovni odnosi s sodelavci, 
razmere, varnost zaposlitve ter poleg plače še druge ugodnosti. Na primer dejavniki 
zadovoljstva kot sta plača ter kariera, pa spadata v obe kategoriji. 
V primeru, da bi šlo za prisotnost enega samega dejavnika zadovoljstva pri delu, se bi 
izkazalo, da določena stopnja plače predstavlja tisto količino, s katero so zaposleni 
zadovoljni. Seveda pa vsak posameznik svoje zadovoljstvo drugače izraža. Čeprav je 
prisotna enaka količina in kvaliteta opravljenega dela, pri vseh ni enak rezultat. Poznamo 
več različnih dejavnikov, ki so pogojeni z zadovoljstvom oziroma nezadovoljstvom. Če po 
Skočirju povzamemo, velja na splošno da so med seboj povezani vsi dejavniki skupaj in 
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ne le eden sam. Zato tudi zadovoljstvo povezujemo z motivacijo, sposobnostjo in 
učinkovitostjo posameznika pri delu.  
Herzberg motivacijske faktorje imenuje tudi dejavnike zadovoljstva, zaradi katerih 
zaposleni pri delu občutijo zadovoljstvo, dobijo občutek tako imenovanih posebnih 
ugodnosti. Pod omenjene posebne ugodnosti lahko še uvrstimo dobre delovne rezultate, 
odgovornost pri delu, napredovanje, prejeta nagrada ali priznanje za dobro opravljeno 
delo (Ferjan, 1998).  




Na osebnostne dejavnike lahko sama organizacija najmanj vpliva, saj so odvisni od 
posameznikove osebnosti, njegovih potreb ter delovnih vrednot. Te delimo na zunanje, 
kot so plača, varnost, statut, ter na notranje delovne vrednote, med katere uvrščamo 
ustvarjalnost, kreativnost, samostojnost.  
V nasprotju z osebnostnimi dejavniki, lahko organizacija na organizacijske dejavnike 
močno vpliva. Sem uvrščamo: vsebino dela, razporeditev delovnega časa, delovne pogoje, 
plače, možnost napredovanja. Stopnjo zadovoljstva zaposlenih bi organizacija lahko 
povečala tako, da bi organizacijske dejavnike prilagodila glede na potrebe in želje večine 
zaposlenih.  
Pod skupinske dejavnike spadajo: delovno vzdušje, reševanje sporov, odnosi s sodelavci 
in nadrejenimi. Delovno okolje in odnosi na delovnem mestu imajo velik vpliv na 
zadovoljstvo pri delu.  
Stalna in varna zaposlitev ima pozitivne učinke na zaposlene, kot so: 
- z večjim interesom in zagnanostjo so pripravljeni postati boljši, 
- pripravljeni so na nova znanja,  
- sodelujejo, pomagajo, si prizadevajo s predlogi za izboljšave, 
- bolj se zavzemajo za nove sodelavce,  
- so bolj aktivni za dosego dolgoročne uspešnosti (Zupan, 2001, str. 51). 
Zupan ugotavlja, da v praksi podjetja s svojim obstajanjem in v razmerah kakšnih 
preživljajo ne morejo vedno zagotoviti stalnosti zaposlitve. Zaradi tega se poslužujejo 
različnih drugih oblik, ki pa še vedno ugodno vplivajo na odnos zaposlenih do podjetja ter 
zagotavljajo zadostno stopnjo motiviranosti. Tako recimo delodajalec zaposlenim omogoča 
usposabljanje in pridobivanje različnih možnosti in znanj. Zato so zaposleni v primeru, če 
postane njihovo delovno razmerje pri sedanjem delodajalcu ogroženo, na trgu dela v 
bistveno boljšem položaju. Po Zupanu gre za posredno varnost (Zupan, 2001).   
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2.3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Ugotavljanje posameznikovega zadovoljstva lahko preučujemo na dva načina,in sicer kot 
celoto ali pa kot določeno področje. Če preučujemo kot določeno področje je to na primer 
lahko področje plače, zadovoljstvo s svojimi sodelavci ter značilnostmi dela ipd.  
V nadaljevanju sem predstavila nekaj pisnih in grafičnih metod, ki jih uporabljamo za 
preučevanje zadovoljstva. V raziskavi zadovoljstva zaposlenih pri delu, katero sem 
opravljala na občini Metlika, sem nekatere tudi uporabila.  
Lestvica obrazov. Je lestvica grafične oblike, kjer anketiranec navede tisti obraz, kateri 
povzame najbolj pogoste občutke pri njegovem delu. Vprašanja so nizi obrazov, kateri so 
prikazani od najbolj zadovoljnega in veselega pa vse do najbolj temnega obraza. Traven 
pravi, da je lestvica obrazov ena najstarejših metod (Treven, 1998). 
Anketa zadovoljstva zaposlenih (angleško The Job Satisfaction survey – JSS). Je anketa 
devetih dejavnikov, kot pokazatelja zadovoljstva. Izračun temelji na podlagi trditev, 
katerih je skupno šestintrideset. Pomembno je,da se odgovori oziroma trditve seštevajo. 
Končni rezultat je seštevek vseh odgovorov. Spector pravi, da tisti zaposleni kateri imajo 
nizki končni rezultat so nezadovoljni. V nasprotnem primeru,se pravi če je rezultat visok 
so zaposleni zadovoljni. Prednost te metode je enostavna uporaba (Spector, 1997). 
Kombinacija vprašalnika in intervjuja. To je metoda kjer se kombinirajo podatki iz 
vprašalnika in intervjuja. Intervjuji, kateri so bolj razgrajeni se vzorec zaposlenih lahko 
obdeluje podrobneje. S tem so rezultati bolj razvidni in se vodstvo lahko osredotoči na 
iskano oziroma želeno področje dela. Hipoteze, katere so bile postavljene na osnovi 
vprašalnika se tukaj potrdijo ali ovržejo.  
Intervju. Je metoda katero imenujemo pogovor, kjer so vprašanja v naprej določena in 
izbrana. Da se intervju lahko izvede sta potrebni najmanj dve osebi, od tega je eden 
vodja intervjuja in drugi je tako imenovan intervjuvanec. Poznamo tudi skupinske 
intervjuje. Ker so skupinske razprave večkrat težko obvladljive, jih najlažje analiziramo z 
individualnimi intervjuji. Rezultate ne moremo kvalificirati, pri tem pa lahko dobimo lažne 
rezultate, ker posamezniki ne izrazijo svojega mnenja pred drugimi. Da bi bilo potekanje 
intervjuja tekoče in nemoteno si pred intervjujem intervjuvanec vprašanja ogleda in se 
nanj pripravi. Cilj intervjuja je pridobivanje osebnih informacij ali dokazovanje dejstev. V 
raziskovanju ločimo tri vrste intervjujev: strukturirani, polstrukturirani in nestrukturirani. S 
pomočjo te metode lahko pridobimo ogromno natančnih podatkov, se poglobimo v 
pogovor oziroma razpravo za veliko slabost pa velja, da so intervjuji dokaj dragi in so 
časovno zamudni.   
Strukturni vprašalnik. Velja za najpogosteje uporabljeno metodo merjenja zadovoljstva 
zaposlenih pri delu. Vprašalnik je lahko standardiziran ali pa je prilagojen posebnostim 
organizacije. Prednost standardiziranih vprašalnikov je ta, da so že bili preizkušeni v 
številnih različnih  primerih in posledično so rezultati med seboj bolj primerljivi. Kot 
pozitivna lastnost strukturnih vprašalnikov velja še to, da je njihova uporaba enostavna za 
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analiziranje in interpretiranje ter je predvsem poceni metoda za ugotavljanje zadovoljstva 
zaposlenih pri delu. Vprašalnik lahko zajame veliko število ljudi. Slabost strukturnega 
vprašalnika je ta, da si zaposleni lahko narobe razložijo zastavljena vprašanja in ob tem 
ne izražajo svojih občutkov do dela.   
2.4 POMEMBNOST ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Čustva zadovoljstva in sreče sta v tesni povezavi s še enim pomembnim čustvom, to je 
čustvo želje. Ko so posameznikove želje izpolnjene, nastopi zadovoljstvo. Bolj kot je želja 
zanj pomembna, močnejše in bolj intenzivno je zadovoljstvo ob njegovi izpolnitvi. Ker 
vemo, da na človekovo vedenje v veliki meri vplivajo občutki oziroma čustva, lahko 
rezultat motivacije opredelimo kot rezultat pričakovanja. O uspehu govorimo, ko človek 
čuti zadovoljstvo. 
Seveda sta zadovoljstvo in nezadovoljstvo medsebojno povezana, zato se skušamo 
nezadovoljstvu izogniti, a ko ga občutimo, s tem le še povečamo našo občutljivost.  
Na to, da organizacija postane in ostane uspešna, v največji meri vpliva ravno 
zadovoljstvo zaposlenih. Gre za ključen dejavnik, pri katerem igra pomembno vlogo 
komunikacija med zaposlenimi. Vendar pa je nujno izpostaviti tudi to, da je doživljanje 
zadovoljstva pri delu precej individualen občutek posameznika. Ker je vsak posameznik 
oseba zase, različno doživlja situacije, ki mu sprožajo občutke zadovoljstva. 
Na zadovoljstvo pri delu vplivajo naslednje kategorije:  
- zadovoljstvo z delovnim mestom 
- zadovoljstvo s plačo 
- zadovoljstvo z nadrejenim 
- zadovoljstvo s sodelavci 
- zadovoljstvo s pogoji dela 
- zadovoljstvo z možnostmi napredovanja itd. 
2.5 POJAV NEZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Pri človekovem delovanju nanj ves čas prežijo različne motnje, zato mora ta nenehno 
ohranjati določeno socialno in biološko ravnotežje. V ta namen zadovoljuje svoje potrebe, 
ob čemer pa na poti med potrebo in ciljem nemalokrat trči ob različne ovire. Slednje so 
lahko naravne ali socialne, torej v človeku samem ali zunaj njega. Vsako oviro pa 
posameznik doživlja kot napetost.  
Herzberg je dejavnike nezadovoljstva poimenoval higienske faktorje. Gre za faktorje, ki so 
povsem neodvisni od dejavnikov zadovoljstva: varnost, status, odnosi s podrejenimi, 
plača, odnosi z nadrejenimi, način nadzora, način vodenja in upravljanja (Ferjan, 1998,). 
Zaposleni izražajo nezadovoljstvo na več načinov. Robbins navaja štiri načine izražanja 
nezadovoljstva pri delu (Robbins, 1991, str. 176):  
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- IZHOD iz podjetja ali zamenjava službe, nezadovoljstvo je izraženo z 
nakazovanjem zaposlenega  
- MNENJE imenujemo način, kjer zaposleni aktivno in konstruktivno poskuša 
izboljšati pogoje oziroma situacije z morebitnimi predlogi izboljšav, diskusijami, 
razgovori o problemih z nadrejenimi, v nekaterih primerih tudi preko sindikata.  
- LOJALNOST je način, kjer zaposleni pasivno vendar optimistično čaka, da se bo 
situacija izboljšala. Verjame pravilnim odločitvam managementa in sicer z 
zagovarjanjem in zavzemanjem stališč podjetja.  
- Ko pa zaposleni dopušča možnost, da se bo situacija poslabšala, in se kaže v 
odsotnosti, zamujanju na delo, izostankih od dela, manjšemu prizadevanju in 
vloženemu trudu v delo ter večjemu številu napak, imenujemo ta način 
ZANEMARJANJE. 
Dejavniki zadovoljstva oziroma nezadovoljstva ne vplivajo v enaki meri na vse ljudi. 
Spodnja slika prikazuje, na kolikšen delež članov organizacije vpliva določen dejavnik 
(Ferjan, 1998).  
Slika 1: Dejavniki zadovoljstva oz. nezadovoljstva po Herzbergu 
 
Vir: Ferjan (1998, str. 65) 
Rezultati analiz nezadovoljstva zaposlenih v nekaterih večjih slovenskih podjetjih kažejo, 
da nezadovoljstvo največkrat povzročajo: 
- plače  
- premalo informacij  
- slab sistem nagrajevanja 
- ter premalo pohval nadrejenih itd. 
Nezadovoljstvo zaposlenih pri opravljanju njihovega dela lahko v organizacijah privede do 
nezaželenih posledic, med katerimi so odsotnost z dela, zamude pri prihodu na delo, 
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manjše prizadevanje pri delu, tatvine, morda pa celo nasilje ali  odpoved delovnega 
razmerja.  
Odprava nezadovoljstva ni tako enostavna, kajti zaposleni ne delajo samo zaradi plače, 
pač pa zradi: 
- potrebe po preživetju in pripadnosti,da preživijo sebe in družino 
- potrebe po pripadnosti, druženju, ki je posledica dobrih odnosov s sodelavci 
- potrebe po moči in priznanju, ker napredujejo 
- potrebe po svobodi, ker prispevajo k izboljšavi dela ali zamenjavi dela  
V praksi si ljudje želijo biti sproščeni, vendar pogosto ne vedo, kako to sproščenost 
doseči. Pri tem jih v veliki meri omejuje strah pred nezmožnostjo opravljanja vseh 
delovnih obveznosti. Ta strah jim jemlje energijo, ki bi bila sicer potrebna, da bi delo 
dobro opravili. Za voljo stresa in napetosti imunski sistem človeškega organizma oslabi, 
ljudje pa hitreje podležejo virusnim in drugim obolenjem.  
Kot navajata Jereb in Potočnik, imajo delavci velikokrat konflikte z nadrejenimi, se nad 
njimi pritožujejo in prigovarjajo nad nesposobnostjo nadrejenih pri razdeljevanju delovnih 
nalog, ocenjevanja sposobnosti delavcev, vodenja organizacije in podobnim. Tako 
ustvarjajo napeto ozračje, posledično pa se pojavljajo novi in novi problemi. Zaradi 
pritiska pride do upada delovnega elana, energija pa je, namesto v delo, usmerjena v 
konfliktno situacijo. Takšna negativna in stresna energija pogosto privede do bolezni ali 
poškodb. Delavec se čuti žrtev okoliščin, lahko se pojavi zamujanje na delo, zasebni 
telefonski pogovori na delovnem mestu, opravljanje osebnih zadev v službenem času in 





3.1 POJEM MOTIVACIJA  
Motivacijo različni avtorji različno opredeljujejo, kar je razvidno tudi iz precejšnjega števila 
motivacijskih teorij.  
Splošno lahko motivacijo opredelimo kot psihološki element, ki s pomočjo različnih teženj 
ali motivov spodbuja organizem, da ravna v skladu s svojimi željami in cilji. Na motivacijo 
lahko gledamo kot na notranjo silo, ki nas žene tako fizično kot psihično in nas spodbuja, 
da bi dosegli izpolnitev svoje želje.  
Lipičnik opredeljuje motivacijo kot razlog obstoja posameznika, brez nje pa enostavno ni 
dejaven. Ker je posebej pomembna motivacija za delo, s pomočjo katere posameznik 
uresničuje svoje cilje, posledično pa tudi cilje organizacije v kateri deluje. Motiviranje 
imenujemo tudi proces, s katerim se človekove aktivnosti usmerjajo v želeno smer 
podjetja (Lipičnik, 1998).  
Za Mayerja je motivacija nenehen spodbujevalen proces, kateri temelji na doživljanju 
zadovoljstva in doživljanju poslovnega življenja na osebni ravni. Ta posamezniku daje 
možnost ustvariti delo v organizaciji, katero je naravnano k uspešnosti. Zaposlenim 
omogoča tudi razvoj na osebnosti in strokovnimi rasti, ter prispeva k skupnim odličnostim 
(Mayer, 1994).  
Kot po Trevnovi povzema Luthans, je motivacija proces, ki izhaja iz nezadovoljene 
potrebe in se nadaljuje z določenim vedenjem, z namenom doseči želen cilj ter s tem 
zmanjšati ali v celoti zadovoljiti potrebo (Luthans 1995; povzeto po Trevnovi 1998).  
Bahtijarevič – Šiber označuje motivacijo kot skupni pojem za vse faktorje, ki povzročajo, 
usmerjajo, vzdržujejo ali organizirajo aktivnost posameznika. Pomeni obnašanje, 
usmerjeno k cilju, oziroma vse oblike potrebnega in želenega obnašanja, čeprav nekateri 
menijo, da motivacija zajema tudi podzavestno usmerjene aktivnosti (Bahtijarevič - Šiber, 
1999).  
Če povzamemo Museka in Pečjaka, pa naj bi v najširšem smislu motivacija označevala 
smerna, dinamična komponenta vedenja, značilna za vse organizme od amebe do 
človeka. Ker vsi težijo k ravnovesju, tako fiziološkemu kot tudi psihološkemu, poskušajo 
porušeno ravnotežje ponovno vzpostaviti (Musek, Pečjak 1997).  
Motivacijo delavcev lahko s primernim oblikovanjem dela povečamo. S tem se izboljšajo 
tako delovni rezultati kot zadovoljstvo delavcev, oboje pa deluje izredno stimulativno. 
Zadovoljen delavec je namreč veliko bolj dovzeten za motiviranje pri delu kot 




Slika 2: Mehanizem motiviranja 
 
Vir: Lipovec (1987, str. 109) 
Z motivacijskem krogom je prikazana ena od razlag motivacije, ki pravi, da so motivacijski 
dejavniki intervenirajoče spremenljivke med dražljaji in odgovori, ki oblikujejo in 
usmerjajo vedenje osebe. Osebo na poti k cilju aktivirajo in spodbujajo motivi (želje, 
potrebe, težnje), zadovoljitev potrebe pa zniža napetost. Motivacijska dejavnost je torej 
vsaka dejavnost, s katero dosežemo cilj in zadovoljimo potrebo. Ko se po določenem času 
ravnovesje poruši, posameznik znova občuti nezadovoljstvo. To aktivnost prikazuje  
motivacijski krog na sliki 3. 
Slika 3: Motivacijski krog 
 
Vir: Damjan in Možina (1998, str. 79) 
Ljudje si ves čas prizadevajo izogniti nezadovoljstvu ter se približati zadovoljstvu. Na 
osnovi tega lahko sklepamo, kako so visoka pričakovanja posledica velike motivacije,do 
velikih razočaranj pa naj bi prišlo zaradi premajhnih pridobitev. Kot navajata Lipičnik in 
Možina glede na zgoraj navedeno ne bi smeli v ljudeh vzbujati napačnih pričakovanj, ter 
obljubljati stvari, ki jih ni mogoče izpolniti (Lipičnik, Možina, 1993). 
Značilnosti motiviranega vedenja so: 
- povečana mobilizacija energije, 
- vztrajnost, intenzivnost in učinkovitost vedenja, 
- usmerjenost k cilju (pojem motiva), ki zajema različne ravni: od nezavednih do 
zavednih teženj, 
- motivirano vedenje se spreminja pod vplivom njegovih posledic (okrepi ali oslabi) 
(Lamovec 1986, str. 1).  
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Motiviranje je spodbujanje delavcev z določenimi sredstvi, da bodo učinkoviti in da 
bodo z lastnim pristankom opravili dane naloge oziroma delovali v smeri določenih 
ciljev organizacije (Uhan, 1989, str. 12).  
Z motiviranimi ljudmi lahko pridobimo (Keenan, 1996, str. 62, 63):  
- opravljeno delo bo bolj kakovostno in bo opravljeno pravočasno 
- zaposleni bodo delali trdno in z veseljem, njihovo počutje pa bo koristno  
- nadzor bodo izvajali za to usposobljeni oziroma že v naprej določeni posamezniki, 
kateri ne potrebujejo dodatnega nadzora  
- zavest zaposlenih bo na visoki ravni, v delovnem okolju pa bo vzpostavljeno 
odlično vzdušje 
3.2 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
V razpravi o motivaciji sem se omejila na obravnavo le nekaj motivov in  motivacijskih 
dejavnikov, ki so bolj ali manj povezani z delom in z vrednotenjem dela. Iz prakse lahko 
povzamemo, da so nekako najbolj pomembni spodaj navedeni motivacijski dejavniki 
oziroma motivatorji:  
- razgibano delo 
- okolje, katero je primerno tako za delo kot življenje  
- usklajenost z delovnega časa 
- možnost strokovnega usposabljanja (ob delu) 
- možnost napredovanja 
- dobro vzdušje s sodelavci 
- delavec ima možnost uveljaviti svoje delovne sposobnosti 
- možnost soodločanja pri gospodarjenju in delu 
- plača, osebni dohodek, zaslužek 
- izrečeno priznanje za uspešno opravljeno delo 
- omogočanje stalnosti in zanesljivosti zaposlitve (Uhan, 2000, str. 31). 
Slika 4: Biološki in socialni motivi 




Socialni motivi:  
 
Vir: Uhan (2000, str. 31) 
Komuniciranje velja za izredno pomembnega dejavnika, ki ima vpliv na zadovoljstvo 
zaposlenih pri njihovem delu.  
S sodobnim internim komuniciranjem želijo v organizacijah zaposlene ne le informatizirati, 
temveč tudi spodbujati k večji produktivnosti, poslovnosti, kvaliteti, utrjevati 
verodostojnost vodstva in zaupanje vanje ter utrjevati čvrsto in prepoznavno 
organizacijski kulturo. Na tak način zaposlene motivirajo in vzgajajo. Zato je osnovni 
namen programov komuniciranja z zaposlenimi mobilizacija zmožnosti in sposobnosti 
zaposlenih, s čimer se jim omogoči, da uspešno opravljajo svoje delo in s tem prispevajo 
k uresničitvi organizacijskih ciljev (Černetič, 1999). 
Kot navaja Kejžar, imajo pri internem komuniciranju izredno veliko in neposredno vlogo 
vodje. Ti naj ne bi zaposlenim le posredovali sporočil in navodil, brez da bi ob tem 
upoštevali njihove potrebe, interese in želje. V takem primeru lahko prihaja do napak pri 
delu, delavci so slabe volje, nimajo interesa in volje do dela ter si ne upajo komunicirati z 
vodjo. Vodje se morajo spustiti na komunikacijsko raven delavca, sprejeti njihove dobre 
ideje in predloge ter jih vgraditi v izboljšanje dela. (Kejžar, 1998).  
Komuniciranje lahko razložimo tudi kot sporazumevanje, izmenjavo, posredovanje in 
prejemanje informacij ali simbolov med oddajnikom in sprejemnikom. Da je komunikacija 
izvedljiva, sta potrebna najmanj dva udeleženca, v tem primeru sta to oddajnik 
(informacijski vir oziroma oseba/naprava, ki informacijo pošilja) in sprejemnik 
(oseba/naprava, ki informacijo sprejema). Povezana sta po poti, po kateri poslano 
sporočilo potuje. To pot imenujemo komunikacijski kanal. Da bi ugotovili učinek poslanega 
sporočila, moramo poskrbeti se za povratno zvezo. Vedno nima vsak komunikacijski 







Slika 5: Komunikacijski sistem s povratno zvezo 
 
Vir: Florjančič, Ferjan (2000, str. 17) 
Slika prikazuje komunikacijski sistem s povratno zvezo, iz katere je razvidno, da mora biti 
poslano sporočilo sestavljeno iz simbolov. Le tako je komuniciranje mogoče. Po 
Florjančiču in Ferjanu morajo simboli izpolnjevati naslednje pogoje (Florjančič, Ferjan, 
200): 
- oddajnik jih mora biti sposoben oddajati 
- sprejemnik jih mora biti sposoben sprejeti 
- za sprejemnik in oddajnik morajo imeti enak pomen 
- komunikacijski kanal jih mora biti sposoben prenesti v natanko takšni obliki, v 
kakršni so bili oddani. 
Omenimo lahko še nekaj metod in tehnik komuniciranja, ki jih poznamo in jih lahko 
uporabljamo na različnih področjih. To so: 
- Delegiranje je prenesena zadolžitve, katero smo prejeli od druge osebe z 
upravičeno mislijo, da se bo naloga dobro opravila.  
- Predavanje je razlaganje določene teme, kjer predavatelj izbrani skupni 
(slušateljem) govori o še neznanem. 
- Govorništvo je govorno izražanje pred skupino ljudi. Govornik se izraža jasno, 
natančno in logično. 
- Poučevanje pomeni razširjati, učiti, prenašati znanje. 
- Diskusija pomeni izražanje mnenja, katero običajno poteka v razgovoru.  
- Intervju je metoda katero imenujemo pogovor, kjer so vprašanja v naprej 
določena in izbrana. Da se intervju lahko izvede sta potrebni najmanj dve osebi, 
od tega je eden vodja intervjuja in drugi je tako imenovan intervjuvanec (Ferjan, 







Slika 6: Metode in tehnike komuniciranja 
 
Vir: Ferjan (1998, str. 20) 
3.3 TEORIJE MOTIVACIJE 
Obstaja veliko število teorij, ki obravnavajo področje motivacije in metode motiviranja kot 
spodbujanja človeka k ravnanju in želen način. Motivacijo obravnavajo iz različnih vidikov, 
vsem pa je skupno to, da iščejo odgovor na vprašanje, kaj človeka na delovnem mestu 
žene k delu. 
Teorija ekonomske motivacije  
Temeljno izhodišče te teorije je trditev, da človek dela zato, da bi zaslužil. Denar ali 
materialne dobrine so po tej teoriji energija oziroma spodbude, ki motivirajo človeka, da 
opravi tisto aktivnost, ki se zahteva kot pogoj za plačilo in zaslužek. 
Narava dela, katero delavci opravljajo v svojem delovnem procesu v veliki meri vpliva na 
stopnjo zadovoljenosti potreb in vsesplošno zadovoljstvo. Zlasti motivacija igra veliko 
vlogo za delavce kateri prejemajo minimalne zaslužke, to so tako imenovane mlade 
populacije delavcev, katere so v fazi ustvarjanja družine in doma. Tukaj se pokažejo 
predvsem zelo velike potrebe, ki jih lahko povežemo z ekonomsko motivacijo. Poznamo 
tudi skupino ljudi, pri katerih je njihov smisel življenja materialna dobrina oziroma so tako 
imenovani tudi materialisti.  
V praksi se najbolj izrazito kaže ekonomska motivacija v kombinaciji zadovoljnih delavcev 
s svojim razgibanim delom, katero je prav tako strokovno in težavno. Večje število 
prisotnih motivacijskih dejavnikov večji je učinek.   
Uhan navaja, da dela katera so predvsem lahka, manj zahtevna in enostavna so le ta 
posledično manj plačana, vendar so zaposleni na teh delovnih mestih zelo občutljivi kar se 
tiče materialne motivacije. Plačilo to vrstnih delavcev komaj da pokrije njihove potrebe in 
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potrebe njihovih družin. Plačilo zaslužka delavcem, katerih njihov obstoj ni ogrožen je 
bistveno večji in glede materialne motivacije v veliki večini niso občutljivi.  
Zaposlenim je v čim večji meri zagotovljen zaslužek, kateri omogoča normalen življenjski 
slog tudi njihovim družinam, ter omogočena je tudi socialna varnost. Pri Uhanu lahko 
zasledimo prepletanje motivacijskih dejavnikov, se pravi da se ne pojavljajo le materialne 
motivacije ampak tudi drugi dejavniki (Uhan, 2000).  
Motivacijska teorija Maslowa  
Motivacijska teorija Maslowa temelji na hierarhiji in pomembnosti človeških potreb. Avtor 
je človekove potrebe razdelil na pet stopenj:  
1. fiziološke potrebe 
2. potrebe po varnosti in zaščiti 
3. socialne potrebe (prijateljstvo, ljubezen, pripadnost) 
4. potrebe po spoštovanju in samospoštovanju, ugledu, 
5. potrebe po samouresničevanju, samopotrjevanju (razvoj sposobnosti, 
kreativnosti).  
Temeljne človekove potrebe imenujemo fiziološke potrebe. Dokler te potrebe niso 
zadovoljene človek drugih potreb tako rekoč niti nima. Vendar ko so te potrebe 
zadovoljene, postane želja po varnosti in zaščiti. Tudi ko so te potrebe zadovoljene, 
nastane potreba po socialnih potrebah, in tako naprej vse do pete stopnje kjer so potrebe 
po samouresničevanju in samopotrjevanju. Kot trdi Maslow zadovoljne oziroma dosežene 
potrebe več ne motivirajo ljudi. 
Motivacijsko teorijo po Maslowu lahko tudi razložimo,da tisti motivacijski dejavnik, kateri 
je prvi je pri posamezniku že aktiviran in je najmanj zadovoljen. Tisti motivacijski 
dejavnik, kateri je na zadnjem mestu, pa si lahko razlagamo na dva načina: potreba 
posameznika še ni aktivirana oziroma je lahko potreba že zadovoljena.  
Tako kot pri znanem slovenskem pesniku Prešernu, lahko ugotovimo, da ni bila 
zadovoljena njegova ljubezen do Julije, ki je bila potreba s socialna  stopnje (na tretji 
stopnji potreb), pa je kljub temu ustvaril prekrasen  sonetni venec (potreba na peti 
stopnji)(Uhan, 2000, str. 23).  
Ko skušajo managerji določiti instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih, jim je 
lahko v veliko pomoč motivacijska teorija Maslowa. Z njo lahko na podlagi navadnih 
vprašalnikov, kaj motivira ljudi v določeni organizaciji in v določenem času, ugotovijo, na 
kaj so ljudje tisti trenutek najbolj občutljivi. (Lipičnik, 1998).  
Herzbergova dvofaktorska teorija 
Po Herzbergu si lahko teorijo razlagamo na način, da v primeru če je določena 
motivacijska okolica odsotna je povzročeno nezadovoljstvo, vendar tudi če je prisotna 
določena motivacijska okolica ta ne povzroča zadovoljstva. Ravno zato je Herzberg menil, 
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da sta v posamezniku dve različni a med seboj povezani neodvisni vrsti potreb. Potrebe 
vplivajo na posameznikovo obnašanje in njegovo aktivnost, vendar vplivajo v povsem 
različnih smereh. Izviranje ene vrste potreb lahko vidimo v delovnem okolju, druga vrsta 
potreb pa je izvirajoča neposredno iz dela.     
Vpliv okoljskih dejavnikov, ki povzročajo nezadovoljstvo, če niso prisotni, a hkrati ne 
povzročajo zadovoljstva s prisotnostjo, po Herzbergu imenujemo vzdrževalne dejavnike 
dela, oziroma tudi ekstrinzične faktorje ali higienike. V to skupino uvrščamo dejavnike, ki 
se nanašajo na denar (zaslužek),varnost, politiko, organizacijo, položaj, delovni nadzor in 
delovne razmere. Ob njihovi odsotnosti občutimo nezadovoljstvo. 
Pravi motivatorji oziroma tako imenovani tudi intrinzični faktorji, kateri izvirajo neposredno 
iz dela so pravi motivacijski dejavniki. Te dejavnike vrednotimo z povzročanjem 
zadovoljstva in so sledeči: uspeh pri delu, priznanje za dosežene rezultate, zanimivo delo, 
odgovornost, strokovno usposabljanje in osebni razvoj. 
Tabela 1: Vzdrževalni in motivacijski dejavniki 
Vzdrževalni dejavniki 







Položaj in varnost 
Motivacijski dejavniki 
Intrinzični (notranji) faktorji ali (pravi) 
motivatorji 
Uspeh pri delu 






Vir: Uhan (2000, str. 25) 
Vroomova motivacijska teorija 
Pri Vroomovi motivacijski teoriji ločimo cilje združbe od individualnih ciljev posameznikov. 
Preko organizacijskih ciljev, kateri so institucionalni delavci lahko dosegajo tudi svoje 
posamične cilje. Kot cilje organizacije lahko pri Uhanu zasledimo, da so sledeči: nizki 
stroški poslovanja, visoka produktivnost, visoka akumulativnost in podobno. Ob uresničitvi 
navedenih ciljev, lahko tudi posamezniki dosežejo svoje cilje. To so: boljše delovne 
navade, višji zaslužek in drugo. Ta način doseganja ciljev posameznika bo uspešen le v 
primeru, če delavcem niso na voljo kakšne druge, enostavnejše možnosti (Uhan, 2000).  
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Leavittova motivacijska teorija 
Kot navaja Lipičnik, je po tem modelu sprožilec celotnega procesa potreba. Leavittova 
motivacijska teorija pomeni spremenljivo stanje v posameznikovem organizmu in  
povratno zahteva aktivnost. Ta proces lahko razložimo tudi kot pomanjkanje nečesa, zato 
to fazo imenujemo stanje pomanjkanja. Sledenje in spremljanje stanja lahko 
poimenujemo kot proces napetosti, tukaj gre za zavestno, subjektivno odslikavanje 
potrebe, načina, kako doživljamo potrebo. Stanje osebe, ki je videti nervozna, je različno 
čustveno obarvano, in potreba, katero doživlja kot nemir ali neprijetnost, ima lahko tudi 
primesi prijetnega občutka. Če povzamemo, je vsaka potreba usmerjena k cilju. Cilj je kot 
proces, pojav oziroma objekt, ki zadovolji potrebo, jo zmanjša in posamezniku prinese 
olajšanje. Cilj je vedno posledica zmanjšanja napetosti. Posameznik natančno ve, kdaj 
doživlja cilj kot zadovoljitev svoje potrebe in ve, da je cilj dosegel. Zadnjo stopnjo 
Leavittove motivacijske teorije predstavlja olajšanje. V nasprotnem primeru, torej če 
posameznik ne doživlja cilja kot zadovoljitve svoje potrebe, se proces aktivnosti pojavi kot 
potreba in napetost skupaj. Lahko je motorična, intelektualna ali senzorična. Gre za 
subjektivno stanje v organizmu, ki je nastalo kot posledica objektivnega stanja, 
povzročeno pa je bilo z doseganjem cilja. (Lipičnik, 1998).  
Slika 7: Ponazoritev Leavittove motivacijske teorije 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 166) 
Reddinova teorija Z 
Teorija X in Y sta dve skrajnosti človekovega obnašanja, teorija Z pa opazuje človeka v 
realnem okolju in njegove odzive na trenutno stanje (Vila, Kovač, 1997, str. 95).  
Alderferjeva teorija potreb – ERG teorija 
Teorija bivanja – povezanosti – rasti temelji na mnenju, da potrebe niso dane v 
hierarhičnem redu. Trdi, da ni nujno, da so zadovoljene potrebe nižje ravni za pojavljanje 




McClellandova teorija potreb 
Teorija temelji na dejstvu, da so posamezne potrebe značilne za določene poklice 
(George, Jones, 1999, str. 51).  
Zajema tri kategorije potreb:  
- potreba po doseganju, 
- potreba po moči, 
- potreba po druženju.  
McGregorjeva teorija X in Y 
Če povzamemo po Ovseniku in Ambrožu, ta teorija sloni na trditvi, da je to, kako se 
posameznik vede do drugega človeka, odvisno od tega,  kakšno predpostavko si o tej 
drugi osebi zgradi. Predpostavka je torej vodilo za njegovo vedenje. Poznamo veliko 
različnih stilov vodenja, in ker je vsak posameznik oseba zase, se le ti v delovnem okolju 
različno obnašajo. Posledično je potrebno do njih različno postopati. Teorija X zajema 
potrebe po nižji ravni, ravno tako kot motivacijska teorija po Maslowu. Zanj ostaja znano, 
da potrebe po nižji ravni pri ljudeh prevladujejo, medtem ko teorija Y zagovarja ravno 
nasprotno, in sicer, da ljudje zajemajo višji nivo potreb (Ovsenik, Ambrož, 2006).  
3.4 POMEN MOTIVACIJE ZA DELOVNO USPEŠNOST 
Da lahko ljudi motiviramo, moramo najprej sploh poznati njihove lastnosti. Človeka k 
uspehu silijo nezadovoljene potrebe in ravno od uspeha je odvisno njegovo zadovoljstvo. 
Zato lahko zaključimo, da je motivacija zbujanje hotenj človeka, da bi z delovanjem 
zadovoljeval svoje potrebe oziroma dosegal cilje. Motivacija je družbeno pogojena, ni pa 
odvisna od družbenega okolja.  
Interesi ljudi, njihovi cilji in potrebe so določeni (Florjančič, Paape, 2002, str. 100): 
- iz psihe in fiziologije vsakega posameznika, 
- z njegovim znanjem in načinom, kako ga uporabi za oblikovanje cilja, 
- z razmerji med interesi in cilji posameznikov.  









Slika 8: Mehanizem delovanja 
 
Vir: Florjančič, Paape (2002, str. 100) 
V posamezni organizaciji stopnja motiviranosti delavcev vpliva na njihovo delovanje. 
Posledično na daljši rok pa ima to vpliv na tehnologijo, opremljenost in organiziranost 
delovnega procesa (Florjančič, Paape, 2002).  
3.5 KAKO PRAVILNO MOTIVIRATI? 
Nenehno ukvarjanje z zaposlenimi terja od vodilnega kadra precej časa. Mnogi zaposleni 
pričakujejo od svojih nadrejenih natančne usmeritve in navdih za delo, ki ga opravljajo, a 
je praksa pogosto žal drugačna. Drugačna je zaradi tega, ker si vodje prizadevajo za čim 
večji dobiček, s tem pa nad zaposlenimi izvajajo pritisk. Posledica tega je napetost in 
nezadovoljstvo med zaposlenimi, ki se pogosto stopnjuje do te mere, da povzroči splošno 
nezadovoljstvo na delovnem mestu, lahko pa privede tudi do visoke stopnje psihičnega 
nasilja.     
Upravičeno pričakovanje zaposlenih je nagrada za izpolnitev njihovih ciljev. Na prvem 
mestu je spet denarna nagrada, poleg tega pa zaposleni pričakujejo tudi nagrado v obliki 
priznanja, statusa in podobno. Nagrada je spodbuda za dobro opravljeno delo, zaposlenim 
pa daje občutek, da delajo učinkovito in usklajeno. Menedžment želi na tak način med 
drugim doseči tudi ustrezno vedenje zaposlenih.     
Stalna in varna zaposlitev ima naslednje pozitivne učinke na zaposlene (Zupan, 1999, str. 
51): 
- opravljeno delo bo bolj kakovostno in bo opravljeno pravočasno 
- pridobitev novih znanj z večjim interesom  
- delali bodo trdno in z veseljem, njihovo počutje pa bo koristno  
- več predlogov za izboljšave 
- prizadevanje za dolgoročno uspešnost.  
Zadovoljstvo z delom vrednotimo kot pomembno sestavino organizacijskega vedenja. 
Vpliva na motivacijo, vedenje, kakovost življenja, kakor tudi na ostale poglede in 
prepričanja. Z vidika organizacije je zadovoljstvo zaposlenih predvsem pomembno, in 
vpliva na take pojave, kot so fluktuacija, delovni spori, nezgode pri delu, absentizem, 
pripravljenost na izobraževanje in usposabljanje, telesno in duševno zdravje ter preko 
vsega omenjenega pa tudi na samo delo v organizaciji.   
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Ključna naloga menedžmenta je vsekakor poiskati ustrezen način za spodbujanje 
zaposlenih, da bodo delo opravljali v čim večji meri in učinkovito. Menedžerska praksa z 
vidika motivacije je zelo raznolika, in sicer med najpogosteje uporabljenimi motivacijskimi 
programi zasledimo:  
- prilagajanje delovnih nalog 
- oblikovanje delovnih mest 
- opolnomočenje  zaposlenih  
- vodenje s cilji 
- prepoznavanje dobro opravljenega dela 
- plačilo glede na rezultat dela 
- nagrajevanje za dobro delo v timu 
- okrepitve 
- razvoj karier 
- izobraževanje 
- delitev dobička 
- vključevanje zaposlenih v solastništvo 
- fleksibilen delovni čas 
Po Ovseniku in Ambrožu šola »novih medčloveških odnosov« naglašuje pomen 
razdeljevanja zmogljivosti v organizaciji in željo, ki bi vključevala zaposlene v proces 
odločanja. Smiselnost in celovitost dela oziroma tako imenovani »human relations« zlasti 
poudarjajo, usklajenost in harmonijo v delovnih odnosih ter neformalnih skupinah v 
organizaciji (Ovsenik, Ambrož, 2000).  
3.6 NAGRAJEVANJE 
Kot so pokazale mnoge raziskave, kaže, da na ustrezen način in seveda v pravem 
trenutku izrečena pohvala, lahko tudi priznanje oziroma nagrada za dobro opravljeno delo 
pri zaposlenih igrajo veliko vlogo in jih posledično tudi spodbuja. Po Zupanu lahko 
povzamemo, da pohvala predstavlja veliko spodbudo za  večjo ustvarjalnost zaposlenih, 
jim daje oziroma omogoča večjo medsebojno usklajenost in večje zadovoljstvo. Pohvale, 
nagrade in priznanja pomenijo uspešno opravljeno delo, zaposlene pa še dodatno 
spodbujajo k nadaljnjem doseganju čim boljših rezultatov. Največjo učinkovitost pohvala 
doseže, ko jo slišijo tudi ostali zaposleni, ne le tisti, na katerega se pohvala nanaša. Tako 
se njen pomen poveča in iz sporočila, katerega nosi, se lahko razbere, da podjetje ceni 
uspešnost in jo tudi nagrajuje. Pri tovrstnem nagrajevanju je pomembno opredeliti, zakaj 
se posameznika nagrajuje, kdaj in kako se nagrada podeljuje, ta pa mora biti tudi v 
skladu z željami nagrajenca. Že ustna pohvala, ki je izrečena v pravem trenutku in prihaja 
iz pravih ust, je lahko za posameznika izredno učinkovita, za podjetje pa ne povzroča prav 
nobenih stroškov. Najbolj zaželene so seveda denarne nagrade, pri tem pa predstavlja 
težavo to, da mora biti znesek precejšnji, oziroma ga je pri naslednjem nagrajevanju 
potrebno še nadgraditi. Slednje predstavlja za podjetje precejšen strošek, pri zaposlenih 
pa lahko tovrstna nagrajevanje postane samoumevno, nagrajenec namreč denar hitro 
zapravi in pozabi, da je sploh bil nagrade deležen (Zupan, 2001).   
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4  RAZISKAVA: MOTIVACIJA IN ZADOVOLJSTVO 
ZAPOSLENIH V OBČINI METLIKA 
Tema diplomske naloge je motivacija in zadovoljstvo zaposlenih, zato so bil predmet 
proučevanja v raziskovalnem delu tisti motivacijski dejavniki, kateri spodbujajo zaposlene 
pri delu. V pomoč mi je bila Herzbergova dvofaktorska teorija (3.poglavje, str. 16-17), 
katera sicer obravnava 13 različnih motivacijskih dejavnikov, v svojem vprašalniku pa sem 
jih za lažje razumevanje uporabila 10.  
V premišljevanju o tem, katero podjetje oziroma organizacijo zaprositi za sodelovanje, 
sem se odločila za Občino Metlika. Gre za majhen kolektiv, kjer je poleg župana 
zaposlenih le še 19 uslužbencev, ki imajo približno enake delovne razmere.  
Za pridobivanje podatkov sem izdelala anketni vprašalnik. Anketa je zaprtega tipa. Prvi del 
ankete je namenjen predstavitvi splošnih podatkov zaposlenih, kot so spol, starost in 
izobrazba ter  delovna doba v organizaciji. Drugi del vprašalnika predstavlja osebno 
mnenje uslužbencev. V vprašalniku je bilo navedenih 10 različnih motivacijskih dejavnikov, 
uslužbenci pa so bili naprošeni, da se do njih opredelijo na osnovi pomembnosti. Pri 
vsakem vprašanju so vpisali številko od 1 do 5, pri čemer je 1 pomenilo najmanjšo, 
številka 5 pa največjo pomembnost dejavnika.  
V tretjem delu ankete je predstavljen odnos zaposlenih do dejanskih razmer v občini 
Metlika. Uslužbenci so odgovarjali na vprašanja, ki so zadevala zadovoljstvo pri delu, 
vodenje in organizacijo dela ter motivacijo pri delu. Tudi tukaj sem poleg vsake trditve 
podala lestvico ocen od ena do pet, ki so kazale nezadovoljstvo oziroma zadovoljstvo z 
navedenimi trditvami.  
Za izpolnjevanje ankete so imeli anketiranci časa od 6. 3. 2015 do 13. 3. 2015, se pravi 




3. 1  PREDSTAVITEV VZORCA     
Skupina, na katero je bilo usmerjeno raziskovanje so bili zaposleni v občini Metlika, ki 
delajo na različnih oddelkih in imajo različno stopnjo izobrazbe. V anketo je bilo zajetih 20 
zaposlenih, vrnjenih je bilo 16 vprašalnikov, 3 zaposleni niso želeli odgovarjati.   
Grafikon 1: Prikaz števila anketirancev glede na spol 
 
Vir: podatki iz ankete 
V anketi je sodelovalo 14 žensk, kar predstavlja 87,5 odstotkov, in 2 moška, kar 
predstavlja 12,5 odstotka vseh anketirancev. 
Grafikon 2: Prikaz starostne strukture anketirancev 
 


















do 30 let od 31 do 40 let od 41 do 50  let 51 ali več  let
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Med 16 zaposlenimi, ki so bili zajeti v anketi, je bilo največ starih od 31 do 40 let, kar 
predstavlja 38 odstotka vzorca. 25 odstotkov anketiranih  predstavlja starostna skupina od 
41 do 50 let. 19 odstotkov uslužbencev je starih do 30 let ter 51 ali več let.  
Grafikon 3: Prikaz strukture anketirancev glede na doseženo stopnjo izobrazbe 
 
Vir: podatki iz ankete 
Pri strukturi dosežene stopnje izobrazbe ima največ, 38 odstotkov zaposlenih univerzitetno 
izobrazbo. Z 31 odstotki jim sledijo zaposleni z visokošolsko izobrazbo in zaposleni z 
magisterijem, doktoratom ali specializacijo.  
Grafikon 4: Prikaz strukture anketirancev glede na delovno dobo v organizaciji 
 
Vir: podatki iz ankete 
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Iz razpredelnice je videti, da je 69 odstotka uslužbencev  v organizaciji zaposlenih od 5 do 
10 let. Z 19 odstotki jim sledijo zaposleni, ki so v organizaciji od 2 do 5 let, ter s 13 
odstotki v organizaciji zaposleni nad 10 let. V anketi ni sodeloval nihče z manj kot 2 leti 
delovne dobe, saj Občina Metlika v tovrstnem razredu delovne dobe trenutno nima 
zaposlenega. 
Grafikon 5: Prikaz analize dejavnikov po pomembnosti v organizaciji 
 
Vir: podatki iz ankete 
Prvi del vprašalnika zajema trditve glede pomembnosti dejavnikov v organizaciji. Slednji 
so ključnega pomena za motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih.  
Iz prikazanega lahko ugotovimo, da je najpomembnejši dejavnik za uslužbence plača, saj 
si z njo lahko izboljšajo kakovost življenja. Ljudje denar potrebujejo in si ga tudi želijo. 
Naslednji po pomembnosti dejavnikov motivacije so dobri medsebojni odnosi s sodelavci. 
V občini Metlika je zaposlenih 87,5 odstotka žensk, iz česar lahko sklepamo, da je potreba 
po dobrih medsebojnih odnosih, pripadnosti in druženju znotraj organizacije toliko večja.  
Na tretjem mestu po pomembnosti so uslužbenci izbrali varnost zaposlitve. Tudi to lahko 
pojasnimo s starostno in spolno strukturo. Gre za populacijo, ki si je šele pričela ustvarjati 
družino, zato si toliko bolj želijo in potrebujejo stalno zaposlitev.    
Na zadnje mesto so anketirani uvrstili ugled, ki ga prinaša delo v občinski upravi, za 
katerega so večinoma mnenja, da ni pomemben dejavnik, ki bi vplival na zadovoljstvo pri 
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Grafikon 6 : Prikaz strukture zadovoljstva zaposlenih 
 
Vir: podatki iz ankete 
Iz prikazanega je razvidno, da vprašalnik zajema 10 trditev, ki so usmerjene k 
zadovoljstvu zaposlenih pri delu. S pomočjo trditev sem od zaposlenih želela izvedeti, 
kako zadovoljni so z izbranimi trditvami ter v kolikšni meri te pripomorejo k zadostnemu 
motiviranju in zadovoljstvu pri delu.  
Zaposleni v občini Metlika so najbolj zadovoljni z delovnim časom, sledi zadovoljstvo z 
delovnimi napravami in pripomočki ter zadovoljstvo z delovnim mestom.  
Zaposleni v metliški občini so najmanj zadovoljni s plačo. Dejstvo je, da je v današnjih 
časih denarno izplačilo najmočnejši motivator, saj se ljudje soočajo z raznimi življenjskimi 
stiskami in iz dneva v dan živijo v vse večjem nezadovoljstvu.  
Glede na starostno strukturo zaposlenih, med katerimi je največ tistih od 31 do 40 let, 
lahko sklepamo, da gre za populacijo, ki si šele zdaj ustvarja dobre življenjske pogoje in 
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Slika 9: Prikaz analize vprašanj v zvezi z vodstvom in organizacijo dela 
 
Vir: podatki iz ankete  
V tem delu  anketnega vprašalnika sem spraševala o tem, kakšen je odnos med vodstvom 
in zaposlenimi pri organizaciji dela. Ker za izredno pomemben dejavnik velja prav vodenje, 
je v veliki meri njegova prisotnost deležna pri izboljšavi motiviranosti zaposlenih v 
podjetju. Zaposleni bi morali imeti omogočeno delovno okolje, v katerem se njihovo delo 
spodbuja. V največji meri je to naloga vodje. Za delo z ljudmi mora vodja imeti veliko 
smisla, kajti v nasprotnem primeru če zavlada nezadovoljstvo nad vodjo, to lahko pripelje 
tudi do odhoda perspektivnih delavcev iz podjetja.  
Če pogledamo analizo ankete, lahko vidimo, da se največ uslužbencev strinja  s trditvijo, 
da vodstvo sprejema in upošteva njihove predloge. Prav tako so si v veliki meri enotni, da 
vodilni dobro skrbijo za nemoten potek dela ter da so obljube s strani vodstva izpolnjene.  
Na vprašanje, ali ob dosegu dobrih delovnih rezultatov vodilni izrečejo priznanja in 
pohvale, pa se uslužbenci s trditvijo niso strinjali. Iz tega lahko sklepamo, da vodstvo 
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Slika 10: Prikaz analize trditev motivacije pri delu 
 
Vir: podatki iz ankete  
S petimi trditvami, ki se nanašajo na motivacijo pri delu, sem želela preveriti, kako 
uslužbenci doživljajo svojo motivacijo za delo. Odločali so se med vrednostmi na lestvici 
od 1 do 5, pri čemer je 1 pomenilo, da se s trditvijo sploh ne strinjajo, 5 pa, da se z njo 
popolnoma strinjajo.  
Vsak posameznik bi se moral na svojem delovnem mestu počutiti koristno, priljubljeno in 
moral bi biti ustrezno nagrajen za uspešno opravljeno delo. V službi preživimo večino 
dneva in sicer najmanj 8 ur dnevno. Ker dobro počutje na delovnem mestu velja za 
pomemben dejavnik, mu je potrebno nameniti posebno pozornost. Nespoštovanje in 
vladanje nezadovoljstva zaposlenega lahko opazimo pri kakovosti dela, nastalih konfliktih 
s sodelavci, zamujanju na delo, izostankih iz dela, itd.    
Analiza je pokazala, da uslužbenci  za slabo opravljeno delo niso ne kaznovani ne grajani, 
dobro opravljeno delo pa se ne ceni. Iz rezultatov je razvidno tudi, da uslužbenci za svoje 
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Boljši poslovni rezultati so posledica ustreznega načina motiviranja, zato bi se na občini 
Metlika to morali zavedati, saj s tem omogočamo večje zadovoljstvo pri zaposlenih. Za 
organizacijo je zelo pomembno, da v njej delajo motivirani posamezniki, ki svoje delo 
opravljajo uspešno in prispevajo k pozitivnem ozračju v ekipi. Zaposlene je potrebno 
obravnavati kot kapital, v katerega se mora vlagati ga nadgrajevati z znanjem. Slednje je 
ključna točka, ki razlikuje dobre od slabih delodajalcev.  
Na podlagi rezultatov raziskave, ki sem jo opravila pri uslužbencih, je razvidno, da so le-ti 
med najpomembnejše dejavnike pri ocenjevanju dela v organizaciji uvrstili visoko plačo, 
dobre medsebojne odnose in varnost zaposlitve.  
Analiza zadovoljstva je pokazala, da so zaposleni s plačo nezadovoljni, prav tako je 
pokazala nezadovoljstvo s komunikacijo v organizaciji, le delno pa so tudi zadovoljni z 
odnosi med sodelavci. Iz rezultatov je razvidno tudi, da zaposleni za svoje delo niso dovolj 
motivirani, da se dobro opravljeno delo v organizaciji ne ceni, dober delovni rezultat ni 
hitro opažen niti pohvaljen. Zaposleni v skladu z rezultati za svoje delo niso nagrajeni.   
Da je najpomembnejši motivacijski dejavnik zaposlenih plača, je razumljivo, saj zagotavlja 
preživetje in zadovoljevanje potreb ter želja. Menim, da bo do dodatne motivacije 
uslužbencev prišlo, ko bodo zagotovljeni ostali motivacijski dejavniki; to je plača, dobri 
medsebojni odnosi in varnost zaposlitve.  
Za izboljšanje stanja motiviranosti uslužbencev bi bilo dobro, če bi vodstvo organizacije 
več pozornosti namenjalo dejavnikom, ki spodbujajo motivacijo. Uslužbence bi morali vsaj 
besedno pohvaliti, saj se jim pri tem razvije njihovo notranje zadovoljstvo ter občutek 
pomembnosti oziroma pripadnosti. Že s tem začetnim korakom bi zaposleni dosegali večjo 
produktivnost in večjo kakovost.  
Res je, da v večini organizacij zaposleni niso zadovoljni s plačo in menijo, da si zaslužijo 
višjo. Vendar je to dejavnik, na katerega vodstvo organizacije ne more v popolnosti 
vplivati. Z izboljšanjem komunikacije, kjer bi uslužbenci lahko izražali svoja mnenja, želje 
in potrebe in z uvedbo rednih razgovorov, se bi lahko medsebojni odnosi izboljšali, 
uslužbenci pa bi bili za delo bolj motivirani, kar bi se odražalo na kvaliteti dela.  
Vodstvo mora ugotoviti vzroke za nezadovoljstvo zaposlenih in jih skušati odpraviti na 
najhitrejši možen način. Dejstvo je, da nikoli ne bomo v popolnosti zadovoljni in bomo 
vedno težili k nečemu višjemu, saj smo konec koncev tako tudi naravnani. In ravno zato 
mora vodstvo nenehno zadovoljevati potrebe svojih uslužbencev.  
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Priloga 1: Anketni vprašalnik za zaposlene v občini Metlika  
ANKETNI VPRAŠALNIK 
Sem Dajana Car, absolventka Fakultete za upravo v Ljubljani. Pišem diplomsko delo s 
področja motivacije in zadovoljstva zaposlenih pod mentorstvom red. prof. dr. Mihe Brejc. 
Ker bom delo dokončala v sodelovanju z občino Metlika, Vas prosim, da odgovorite na 
priložena vprašanja.  
 
Pred Vami je vprašalnik, ki je namenjen za izdelavo diplomskega dela. Vprašalnik je 
anonimen, zato Vam zagotavljam, da ga bom uporabljala samo jaz in izključno v ta 
namen. 
Prvi del 
Navodila za izpolnjevanje: Pri posameznem vprašanju obkrožite ustrezno črko. 
1. Spol  
a) Moški 
b) Ženska  
2. Starost  
a) do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) od 51 let in več  
3. Dosežena stopnja izobrazbe 
a) osnovna šola 
b) srednja šola 
c) visoka šola 
d) univerzitetni študij 
e) magisterij, doktorat, specializacija  
4. Delovna doba v organizaciji 
a) do 2 leti 
b) od 2 do 5 let 
c) od 5 do 10 let 
e) nad 10 let 
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Drugi del:  
1. Kakšna je za Vas pomembnost naslednjih dejavnikov?  
Navodila za izpolnjevanje: Pri vsakem naslednjem vprašanju vpišite tisto številko, ki 
najbolj ustreza Vaši oceni zadovoljstva. Lestvica ima naslednji pomen: 





Pomembno Zelo pomembno 
 
ZAP. ŠT.  DEJAVNIKI OCENA 
1. Varnost zaposlitve  
2. Zanimivo delo  
3. Izkoriščanje lastnih znanj in sposobnosti  
4.  Samostojnost in odgovornost pri delu  
5.  Možnost razvoja kariere  
6.  Visoka plača  
7. Ugled, ki ga prinaša delo v občinski upravi  
8. Dobri medsebojni odnosi  
9. Dobri delovni pogoji  











Tretji del:  
1. Zadovoljstvo pri delu 
Navodila za izpolnjevanje: Pri vsakem naslednjem vprašanju vpišite tisto številko, ki 
najbolj ustreza Vaši oceni zadovoljstva. Lestvica ima naslednji pomen: 










1. Ali ste zadovoljni s svojim delovnim mestom?  
2. Ali ste zadovoljni s pogoji dela na vašem 
delovnem mestu? 
 
3. Ali ste zadovoljni s svojo plačo?  
4. Ali ste zadovoljni z delovnim časom?  
5. Ali ste zadovoljni z organizacijo dela na občini 
Metlika? 
 
6. Ali ste zadovoljni z delovnimi napravami in 
pripomočki za delo? 
 
7. Ali ste zadovoljni s komunikacijo v vaši 
organizaciji? 
 
8. Ali ste zadovoljni z odnosi, ki jih imate s 
sodelavci? 
 
9. Ali ste zadovoljni z odnosom, ki ga imate z 
nadrejenim? 
 






2.  Vodenje in organizacija dela 
Navodila za izpolnjevanje: Pri vsakem naslednjem vprašanju vpišite tisto številko, ki 
najbolj ustreza Vaši oceni zadovoljstva. Lestvica ima naslednji pomen: 
1 2 3 4 5 
Sploh se ne 
strinjam  
Se ne strinjam Se delno 
strinjam 






1. Ali vodilni dobro skrbijo za nemoten potek dela?  
2.  Ali ob dosegu dobrih delovnih rezultatov vodilni 
izrečejo priznanja in pohvale? 
 
3.  Ali vodja izpolni obljube, ki jih daje zaposlenim?   
4.  Ali vodstvo sprejema predloge zaposlenih in jih 
upošteva pri delu? 
 
 
3. Motivacija pri delu 
Navodila za izpolnjevanje: Pri vsakem naslednjem vprašanju vpišite tisto številko, ki 
najbolj ustreza Vaši oceni zadovoljstva. Lestvica ima naslednji pomen: 
1 2 3 4 5 
Sploh se ne 
strinjam  
Se ne strinjam Se delno 
strinjam 
Se strinjam Popolnoma se 
strinjam 
 
ZAP.ŠT. VPRAŠANJE OCENA 
1. Ali ste zaposleni v organizaciji motivirani za svoje 
delo? 
 
2.  Ali se v Vaši organizaciji ceni dobro opravljeno 
delo? 
 




4.  Ali ste zaposleni nagrajeni v skladu z rezultati 
svojega dela? 
 
5.  Ali za slabo opravljeno delo sledi ustrezna 
kazen ali graja? 
 
 
